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Vorwort der Deloitte Chief
People Officer

,Als Chief People Officer sehe ich es als
meine Aufgabe, genau diesen Raum zu
schaffen. Einen Raum, in dem person-
liche Resilienz gestarkt wird, in dem
Corporate Governance nicht als reines
Kontrollinstrument, sondern als unter-
stUtzendes Rahmenwerk verstanden
wird.”

Deloitte Ethik- und Integritatsstudie 2025/26
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Sehr geehrte Leser:innen,

wenn wir Uber Ethik und Integritat sprechen, sprechen wir Uber
das Herzstuck von Unternehmenskultur. FUr mich personlich
sind diese Werte nicht nur Teil meines beruflichen Selbstver-
standnisses - sie sind Haltung. Haltung, die sich zeigt, wenn es
schwierig wird. Haltung, die Orientierung gibt, wenn Entschei-
dungen unter Druck getroffen werden mussen. Und Haltung,

die Vertrauen schafft — intern wie extern.

Unternehmen, die ethisch handeln, werden
am Kapitalmarkt in der Regel hoher bewer-
tet. Doch der Weg dorthin ist anspruchs-
voll. Zwei Drittel aller befragten Fihrungs-
krafte erleben regelmalig ethisch
herausfordernde Situationen - und fast

90 Prozent empfinden diese als belastend
und stressfordernd. Diese Zahlen sind ein
Weckruf. Sie verdeutlichen, dass
ethisch-integres Handeln kein Selbstlaufer
ist, sondern aktiver Gestaltung bedarf.

Die Ergebnisse der Deloitte Ethik- und
Integritatsbefragung 2025 zeigen ein-
drucksvoll: Personliche Resilienz hat einen
positiven Einfluss auf ethisch-integres
Handeln. FUhrungskrafte, die in der Lage
sind, mit Druck und Unsicherheit resilient
umzugehen, treffen haufiger ethisch fun-
dierte Entscheidungen. Gleichzeitig wirkt
orporate Governance - insbesondere ihre
FUhrungs- und Kontrolldimension -

als strukturelles Bindeglied, das ethisches
Verhalten unterstutzt. Besonders deutlich
wird das in Unternehmen, die in den
letzten zwolf Monaten unethisches Ver-
halten erlebt haben: Hier verstarkt eine
solide Corporate Governance die Verbin-
dung zwischen personlicher Resilienz und
Integritat. Auch ein Blick auf die Unter-
schiede zwischen Branchen ist interessant:
In der Finanzbranche ist der Einfluss von
personlicher Resilienz auf ethisches
Handeln deutlich stdrker als in anderen
Branchen.
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Ethik und Integritat durfen dabei nicht als
abstrakte Konzepte verstanden werden.
Sie mussen gelebt werden - in der tag-
lichen Zusammenarbeit, in der Art, wie wir
fuhren, und in der Art, wie wir miteinander
umgehen. Dafur braucht es Strukturen,
aber vor allem Menschen, die mutig voran-
gehen. Menschen, die Vorbilder sind.
Menschen, die zeigen, dass man sich auch
in komplexen oder herausfordernden
Situationen an ethische Prinzipien halten
und integer handeln kann - und damit
andere inspirieren.

Ich lade Sie ein, diese Studie als Impuls zu
nutzen. Fur Ihre Organisation. Fur Ihre

FUhrung. Und fUr lhre personliche Haltung.

Herzlich,

Sandra Miuhlhause
Chief People Officer
Deloitte Deutschland



/ielsetzung der Studie

Ethisch-integres Handeln in Unternehmen
hat in den vergangenen Jahren zunehmend
an Bedeutung gewonnen, sowohl aus ge-
sellschaftlicher als auch aus unternehme-
rischer Perspektive. Unternehmen stehen
verstarkt vor der Herausforderung, Beding-
ungen zu schaffen, die ethisch-integres
Handeln férdern. Besonders in Zeiten
wachsender Unsicherheiten, steigender
Komplexitat und hoher Marktdynamiken
wird es entscheidender denn je, ethische
Standards einzuhalten. Ethisch-integres
Handeln starkt nicht nur das Vertrauen
von Kund:innen, Geschaftspartner:innen,
Mitarbeiter:innen und der Offentlichkeit,
sondern beeinflusst auch die Unterneh-
menskultur, die Innovationsfahigkeit und
die langfristige Wettbewerbsfahigkeit.

Die Deloitte-Studie hat das Ziel, die Ver-
bindung zwischen personlicher Resilienz
und ethisch-integrem Handeln von Fuh-
rungskraften zu untersuchen. Im Fokus
steht dabei die Rolle von Corporate
Governance - charakterisiert durch we-
sentliche Aspekte aus Fuhrung und Kon-
trollhandlungen - als moégliches Binde-
glied in dieser Beziehung. Vor diesem
Hintergrund stellt sich die Frage, welche
Faktoren ethisch-integres Handeln in

Unternehmen begulnstigen und wie Un-
ternehmen Rahmenbedingungen schaffen
konnen, in denen ethische Werte gelebt
werden. Die zentrale Fragestellung dieser
Arbeit lautet:

,Kann Corporate
Governance als Bindeglied
zwischen personlicher
Resilienz und ethisch-
integrem Handeln wirken?”

Aktuelle Herausforderungen fur FUhrungs-
krafte in Unternehmen zeigen, dass
ethisch-integres Handeln keine Selbstver-
standlichkeit darstellt. Fihrungskrafte
mussen vielfach Entscheidungen in einem
Spannungsfeld treffen, welches von wider-
spruchlichen Anforderungen gepragt ist:
Wir beobachten eine starkere Verlagerung
von kurzfristigem, gewinnoptimierendem
Handeln hin zur Starkung der sozialen und
okologischen Verantwortung. Hinzu kom-
men Krisen, Stresssituationen und Zeit-
druck, welche die Rdume fur Moglichkeiten
zum ethisch-integren Handeln beeintrach-
tigen konnen.

Deloitte Ethik- und Integritatsstudie 2025/26

Vor diesem Hintergrund stellt sich die
Frage, wie FUhrungskrafte unterstitzt
werden konnen, auch unter schwierigen
Umstanden ethisch und integer zu
handeln.
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Management Summary

Ethisch-integres Handeln nimmt fur Unternehmen eine
zunehmend bedeutendere Rolle ein.

Drei wesentliche Ubergreifende Treiber
lassen sich dabei erkennen:

Erstens ist weitgehend anerkannt,

dass ,gute” Unternehmensfuhrung und
-Uberwachung nicht allein von eingerich-
teten Strukturen und Prozessen, sondern
wesentlich auch durch das Handeln von
FUhrungskraften und Mitarbeiter:innen
vorangetrieben werden.

Zweitens muss eine klare Bestimmung
ethisch-integren Handelns kontext- und
unternehmensspezifisch erfolgen - damit
einher geht auch ein erhohter Bedarf zur
Mess- und Steuerbarkeit.

Drittens verlangen hohe Unsicherheit
und ein komplexes Umfeld einen
ethisch-integren ,Kompass" fur Fihrungs-
krafte und Mitarbeiter:innen, um so auch

in Sondersituationen ,das Richtige” zu tun.
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An diesen Ubergreifenden Beobachtungs-
punkten setzt unsere Ethik- und Integritats-
studie 2025/26 an. Anhand einer Befra-
gung von insgesamt 104 Teilnehmer:innen
analysiert die Studie den Zusammenhang
zwischen der personlichen Resilienz von
Fuhrungskraften, ihrem ethisch-integren
Handeln und der Rolle von Corporate
Governance als unterstutzendes
Bindeglied.

Die Teilnehmer:innen stammen mit

79 Prozent Uberwiegend aus der Privat-
wirtschaft, wobei gro3e Unternehmen mit
mehr als 250 Beschaftigten einen Anteil
von 83 Prozent ausmachen. Die befragten
Unternehmen stammen vor allem aus den
Branchen Finanzen und Dienstleistungen
(38%), Industrie und Produktion (22%)
sowie IT, Technologie und Innovation (18%).




Unter allen Befragten sind 54 Prozent

in FUhrungspositionen mit Personal-
verantwortung tatig, haufig in den Berei-
chen Governance, Compliance und
Integritat (40%).

Die zentrale Frage unserer Studie ist dabei:

,Wie kann Corporate
Governance - charakte-
risiert durch seine
FUhrungs- und Kontroll-
dimension - dabei
unterstutzen, die person-
liche Resilienz von
FUhrungskraften auch

in herausforderndem,
volatilem und hoch-
frequentem Umfeld mit
ethisch-integrem Handeln
in Einklang zu bringen?”
Die Ergebnisse der Befragung zeichnen
ein klares Bild. Zwischen persdnlicher
Resilienz, Kontroll- und Fihrungsdimen-
sion von Corporate Governance und
ethisch-integrem Handeln besteht eine
klare statistische Beziehung mit hoher
Relevanz fur die Praxis. Zum Einsatz
kamen dabei verschiedene moderne
Verfahren der Datenanalyse, wobei in
den grafischen Darstellungen nur statis-

tisch signifikante Ergebnisse aufgezeigt
werden.

Kernaussage 1

Status quo von Ethik und Integritat:
.Divergenz zwischen strategischer
Notwendigkeit und operativer
Umsetzung”

Ethik und Integritat werden von 95 Prozent
der Teilnehmer:innen als zentrale Werte
anerkannt. Gleichzeitig zeigen die Ergeb-
nisse, dass es bei 37 Prozent an klaren
Definitionen der Begriffe ,Ethik” und
JIntegritat” mangelt, was die Umsetzung
dieser Werte im Unternehmensalltag
erschwert. Gleichzeitig berichteten

46 Prozent der Befragten, in ihrer Organi-
sation innerhalb der letzten zwolf Monate
unethisches Verhalten beobachtet oder
erlebt zu haben. Diese Divergenz zeigt eine
deutliche Lucke zwischen formuliertem
Anspruch zu Ethik und Integritat und der
gelebten Praxis.

Kernaussage 2

Die Rolle von personlicher Resilienz
fur ethisch-integres Handeln:

.Je starker die personliche Resilienz,
desto hoher ausgepragt ist
ethisch-integres Handeln.”

Eine stark ausgepragte personliche
Resilienz hilft 65 Prozent der Fihrungs-
krafte, ethische Standards selbstin
belastenden oder kritischen Situationen
aufrechtzuerhalten. Eigenschaften wie
Stressbewaltigung, Anpassungsfahigkeit
und die Fahigkeit, Rickschlage zu verar-
beiten, fordern die Stabilitat und Klarheit
bei ethisch-integren Entscheidungen.
Resiliente Fihrungskrafte handeln ziel-
gerichtet und werteorientiert, wodurch
sie nicht nur Vertrauen schaffen, sondern
in 75 Prozent der Organisationen auch
als wesentliche Vorbilder fur ihre Teams
wahrgenommen werden.

Deloitte Ethik- und Integritatsstudie 2025/26

Kernaussage 3

Fiihrung als Einflussfaktor von
ethisch-integrem Handeln:

»In Unternehmen mit klaren Unter-
nehmenszielen, offener Kommunika-
tion und starker Zusammenarbeit fallt
ethisch-integres Verhalten leichter.”
Die Leitungsebene einer Organisation ist
malgeblich dafur verantwortlich, dass
ethische Prinzipien im Alltag umgesetzt
werden. 81 Prozent der Befragten gaben
an, dass transparente Prozesse und klare
Richtlinien in ihren Unternehmen vorhan-
den sind, wahrend 70 Prozent bestatigten,
dass klare Verantwortlichkeiten und Zu-
standigkeiten ihrer Fuhrungskrafte in ihren
Organisationen definiert sind. Strukturen
wie klare Verantwortlichkeiten, transpa-
rente Prozesse und offene Kommunikation
schaffen Orientierung und starken die
Fahigkeit von Fuhrungskraften, ethisch
,richtig” zu handeln. Ein solcher Rahmen
hilft ihnen, ethische Werte nicht nur zu
reprasentieren, sondern sie auch in den
Alltag zu Ubertragen und nachhaltig zu
etablieren.

Kernaussage 4

Kontrollen als Teil von
ethisch-integrem Handeln:
.Uberwachung, Bewertung und
Zielkontrollen als Werkzeuge fur
Transparenz und Verantwortung”
Kontrollmechanismen wie die Uberwach-
ung von Prozessen, Leistungsbewertungen
und Zielkontrollen sind gleichsam wichtig,
um ethisches Verhalten zu férdern und
Verbindlichkeit zu schaffen. Sie unterstrei-
chen die Bedeutung ethischer Vorgaben,
indem sie deren Einhaltung sicherstellen
und Abweichungen aufzeigen. Laut der
Befragung Uberwachen 55 Prozent der
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FUhrungskrafte kontinuierlich die Verfah-
ren und Prozesse zur Erledigung von Auf-
gaben. 40 Prozent gaben an, dass die
Leistungserbringung durch Fuhrungskrafte
unmittelbar bewertet wird, und 27 Prozent,
dass die Zielerreichung systematisch tber-
pruft wird. Unternehmen, welche solche
Kontrollmechanismen konsequent einset-
zen, ermoglichen Fuhrungskraften, ethi-
sche Standards zielgerichteter umzusetzen
und ihre Vorbildfunktion zu starken.

Kernaussage 5

Besonders starker Zusammenhang
von persénlicher Resilienz und
ethisch-integrem Handeln in der
Finanzbranche

In der Finanzbranche, die 39 Prozent der
Befragten umfasst, ist der Einfluss person-
licher Resilienz auf ethisch-integres Han-
deln grundsatzlich starker als in anderen
Branchen. Die hohen regulatorischen
Anforderungen und haufig auftretenden
ethischen Dilemmata lassen eine beson-
ders ausgepragte Widerstandsfahigkeit
vermuten, um ethisch fundierte Entschei-
dungen treffen zu kénnen.

Kernaussage 6

Bei unethischem Verhalten in der
Vergangenheit werden insbe-

sondere verstarkte Kontrollmecha-
nismen fiir die Wiederherstellung
ethisch-integren Verhaltens eingesetzt
46 Prozent der Befragten haben in den
letzten zwolf Monaten unethisches Verhal-
ten beobachtet oder erlebt. Kontrollmecha-
nismen sind in der Regel ein wichtiges
Werkzeug, um das Vertrauen in die Orga-
nisation zurtckzugewinnen. Durch erhohte
Transparenz, konsequente Uberwachung
und klare Bewertungen tragen sie dazu bei,
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ethische Werte wieder zu festigen und
zukUnftig zu schutzen. Gleichzeitig zeigen
54 Prozent der Unternehmen, die kein
unethisches Verhalten erlebt haben, dass
praventive MaBnahmen wie transparente
Prozesse und klare Kommunikation die
Einhaltung von Standards fordern.

Kernaussage 7

Starke Fiihrungs- und Kontrollme-
chanismen verstarken vor allem in
GroR3- und nicht-bérsennotierten
Unternehmen die Beziehung von
persoénlicher Resilienz und
ethisch-integrem Handeln, wahrend
der Einfluss von Filhrungsmecha-
nismen im privatwirtschaftlichen
Sektor im Vergleich zum éffentlichen
Sektor Uberwiegt
GrofRBunternehmen, von 83 Prozent der
Befragten reprdsentiert, profitieren
grundsatzlich von standardisierten
Governance-Strukturen, da diese Sta-
bilitat und Regelkonformitat fordern
und die Grundlage fur ethisch-integres
Handeln bilden. Dabei verstarkt die
Kombination aus klaren Fuhrungsricht-
linien und unterstttzenden Kontroll-
mechanismen den Zusammenhang
zwischen persoénlicher Resilienz und
ethisch-integrem Handeln. Kleine und
mittlere Unternehmen (KMUs) mit
flacheren Hierarchien und direkter
FUhrungshierarchie setzen hingegen
starker auf personliche Nahe und die
enge Wertevermittlung durch ihre
FUhrungskrafte.

In borsennotierten Unternehmen (20%)
hat die FUhrungsdimension der
Corporate Governance einen starkeren
Einfluss auf ethisch-integres Handeln.
Faktoren wie transparente Fuhrungs-
strukturen und klare Kommunikations-
prozesse sind in diesem Kontext

entscheidend. Anders gestaltet es sich in
nicht-borsennotierten Unternehmen (80%),
in denen Kontrollmechanismen eine zen-
tralere Rolle fUr ethisch-integres Handeln
spielen, insbesondere wenn sie mit
personlicher Resilienz kombiniert werden.
Im privatwirtschaftlichen Sektor (79%)
erzielen Fihrungsmechanismen insgesamt
grollere Wirkung auf ethisch-integres
Handeln als im offentlichen Sektor (21%).
Feste organisatorische Werte und klar
definierte Leitlinien spielen eine tendenziell
groliere Rolle. Diese Werteorientierung
steht hier im Vordergrund, um ethisches
Handeln zu fordern und innerhalb der
Organisation zu verankern.



Begriffsdefinitionen

FUr ein gemeinsames Verstandnis werden zunachst die
zentralen Begriffe unserer Studie definiert.

Corporate Governance bezeichnet

den rechtlichen und faktischen Ord-
nungsrahmen eines Unternehmens.

Sie gewahrleistet eine ordnungsgemalie
Unternehmensfuhrung, -kontrolle und
-Uberwachung im Sinne aller Stakeholder.
Corporate Governance schafft damit die
Grundvoraussetzungen fUr eine verant-
wortungsvolle Leitung und Uberwachung
von Unternehmen.

Resilienz wird im Kontext dieser Arbeit als
persodnliche Widerstandsfahigkeit von
FUhrungskraften verstanden. Resiliente
Personen zeichnen sich in Krisen- und
Stresssituationen oder in herausfordern-
den Kontexten durch eine hohe Wider-
standskraft aus und kénnen sich schnell
an duflere Umstdnde anpassen.

Die Filhrungsdimension der Corporate
Governance bezieht sich auf die strate-
gische Planung, Steuerung und Koordinie-
rung von Unternehmensaktivitaten.

Sie stellt sicher, dass die Unternehmens-
ziele erreicht werden, verantwortungsvolle
Entscheidungen getroffen werden und eine
werteorientierte Unternehmenskultur ge-
starkt wird.

Ethik beschaftigt sich mit der Frage, wie
Menschen handeln sollen und an welchen
Werten sie sich orientieren sollten. Dabei
werden Entscheidungen danach bewertet,
ob sie als ,gut” oder ,schlecht” im Hinblick
auf Werte anzusehen sind.

Deloitte Ethik- und Integritatsstudie 2025/26

Die Kontrolldimension der Corporate
Governance bezieht sich auf die plan-
makige Uberwachung und Steuerung der
Unternehmensaktivitaten. Sie dient dazuy,
die Einhaltung von Unternehmens-
strategien sicherzustellen und Risiken
frihzeitig zu erkennen, um potenziellen
Fehlentwicklungen entgegenzuwirken.

Integritét setzt voraus, dass eine Person
konsistent nach den eigenen Werten und
Prinzipien handelt. Integritat umfasst zu-
dem Aufrichtigkeit gegenuber sich selbst
und anderen sowie die Bereitschaft, Ver-
antwortung fur das eigene Handeln zu
Ubernehmen.
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Status quo zu Integritat und
Ethik im Unternehmen

In den befragten Unternehmen gewinnen Ethik
und Integritat zunehmend an Bedeutung, doch
ihre tatsachliche Umsetzung weist oft Unter-
schiede auf. Die Antworten unserer Studie ver-
deutlichen, dass die Verankerung von Ethik

und Integritat in der Unternehmenskultur zwar
von vielen Organisationen als wichtig ange-
sehen wird, jedoch nicht in allen gleichermal3en
umgesetzt ist.



Auf die Frage, ob die Begriffe ,Ethik” und
JIntegritat” in den Unternehmen definiert
sind, antworteten 63 Prozent mit ,Ja”, wah-
rend 37 Prozent dies verneinten. Gleich-
zeitig gaben 95 Prozent an, dass Ethik und
Integritat in ihrer Unternehmenskultur ver-
ankert sind, was auf eine Diskrepanz zwi-
schen der Definition der Begriffe und ihrer
praktischen Umsetzung hinweist. Diese
Werte verdeutlichen zudem, dass trotz
Bekundungen fur Ethik und Integritat auch
Herausforderungen in der praktischen
Umsetzung bestehen.

Deloitte Ethik- und Integritatsstudie 2025/26

Abb. 1 - Frage: Hat Ilhr Unternehmen die Begriffe Ethik und

Integritat definiert?
Angabe in Prozent

37%

63%

Abb. 2 - Frage: Sind ethische Standards und Integritét in der

Unternehmenskultur verankert?
Angabe in Prozent

5%

95%
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Weitergehend ist auffallig, dass 46 Prozent
der Befragten angeben, in ihrem Unterneh-
men innerhalb der letzten zwdlf Monate
unethisches Verhalten beobachtet oder er-
lebt zu haben. Bemerkenswert ist hierbei,
dass ca. ein Drittel dieser Einschatzungen
aus Unternehmen stammt, welche die
grundlegenden Begriffe , Ethik” und
JIntegritat” nicht naher definiert haben.
Dies deutet darauf hin, dass fehlende Klar-
heit in der Definition ethischer Standards
in Unternehmen moglicherweise dazu
beitragt, dass unethisches Verhalten eher
auftritt oder nicht effektiv adressiert wird.

Als positive Tendenz zeigt sich, dass ein
Grofteil der befragten Unternehmen
ethische Standards und Integritat als
langfristige Erfolgsfaktoren ansieht:

85 Prozent der Befragten stimmen die-
ser Aussage uneingeschrankt zu oder
beflrworten sie. Dies zeigt, dass es
nicht nur gilt, Ethik und Integritdt als
Leitgedanken zu etablieren, sondern
auch, sie aktiv in den Unternehmens-
alltag einzubinden.

Abb. 3 - Frage: Wurde in lhrem Unternehmen in den letzten zwélf Monaten ein
unethisches Verhalten beobachtet oder erlebt?
Angabe in Prozent

54% 46%

Abb. 4 - Frage: Stimmen Sie folgender Aussage zu? Ethische Standards und
Integritdt werden als langfristige Erfolgsfaktoren fiir das Unternehmen
angesehen.

Angabe in Prozent

1% 504

. 9%

3804 . 5 = Stimme voll und ganz zu
0

. 4 = Stimme zu

3 = Neutral

47%

. 2 = Stimme nicht zu

1 = Stimme Uberhaupt nicht zu
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Die Rolle von personlicher Resilienz
fUr ethisch-integres Handeln

In einer zunehmend komplexen und dynamischen
Arbeitswelt stehen FUhrungskrafte vor wachsenden
Herausforderungen. Krisen, Interessenskonflikte,
Zeitdruck und ethisch anspruchsvolle Entschei-
dungen gehdren fur viele FUhrungskrafte zum Alltag.
Gleichzeitig wird von ihnen erwartet, dass sie nicht
nur wirtschaftlich tragfahige, sondern auch ethisch
korrekte und integre Entscheidungen treffen.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, wel-
che Rolle persdnliche Resilienz bei der Forderung
ethisch-integren Handelns einnimmt. Personliche
Resilienz kann es Fuhrungskraften ermoglichen,
auch unter Druck klar und werteorientiert zu han-
deln. Diese ,innere Starke” kann eine zentrale Rolle
spielen, um ethisch-integres Handeln selbst in
herausfordernden Momenten zu fordern.
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Fiihrungskrafte als Vorbilder fir
ethisch-integres Handeln

Die Vorbildfunktion von Fuhrungskraften
spielt eine entscheidende Rolle bei der
Forderung von ethisch-integrem Verhalten
im Unternehmen. Ein GroRteil der Befrag-
ten nimmt FUhrungskrafte als Vorbilder
fur ethisch-integres Handeln wahr. Dies
zeigt sich insbesondere in ihrer Fahigkeit,
ethische Prinzipien konsequent im Arbeits-
alltag sichtbar zu machen und Mitarbei-
ter:innen durch ihr Handeln positiv zu
beeinflussen. Mit dieser Vorbildfunktion
tragen Fuhrungskrafte mal3geblich dazu
bei, dass ethisch-integres Handeln in der
gesamten Organisation an Bedeutung
gewinnt.

Unsere Studie gibt jedoch auch Hinweise
darauf, dass nicht alle Fihrungskrafte
gleichermallen als Vorbilder wahrgenom-
men werden. Ein Teil der Befragten bewer-
tet diese Eigenschaft entweder neutral
oder kritisch. Dies spiegelt wider, dass
ethisch-integres Handeln in einigen Fallen
als weniger prasent oder konsistent erlebt
wird. Die Ergebnisse zeigen somit sowohl
eine starke Wahrnehmung der Vorbildrolle
bei vielen Fuhrungskraften als auch punk-
tuelle Unterschiede zwischen Organisa-
tionen oder Teams.

Motivation zur Einhaltung ethischer
Standards

Die Fahigkeit von Fuhrungskraften, Mit-
arbeiter:innen zur Einhaltung ethischer
Standards zu motivieren, wird insgesamt
als positiv wahrgenommen. FUhrungs-
krafte, die Mitarbeiter:innen fur ethische
Prinzipiensensibilisieren und sie zu ver-
antwortungsvollem Handeln anregen,
werden als integrer und starker hand-
lungsleitend wahrgenommen. Diese
motivierende Rolle starkt das Bewusst-
sein fur die Bedeutung von Ethik und
Integritat und schafft eine Grundlage fur
konsistentes Handeln im gesamten Team.

Ein nicht unbedeutender Teil der Befragten
dulBerte sich jedoch neutral zur Rolle der
FUhrungskrafte als Motivatoren. Dies deutet
darauf hin, dass die kommunikative Ver-
mittlung von ethischen Prinzipien nichtin

Abb. 5 - Frage: Stimmen Sie folgender Aussage zu? lhre Fiihrungskréafte agieren
als Vorbild fiir ethisch-integres Handeln gegeniiber den Mitarbeiter:innen.
Angabe in Prozent

2%

6%

» -

. 5 = Stimme voll und ganz zu

. 4 = Stimme zu

3 = Neutral

43%

. 2 =Stimme nicht zu

1 = Stimme Uberhaupt nicht zu

Abb. 6 - Frage: Stimmen Sie folgender Aussage zu? lhre Fiihrungskréfte
motivieren die Mitarbeiter:innen zur Einhaltung der ethischen Standards.
Angabe in Prozent

0% 29

. 5 = Stimme voll und ganz zu

. 4 = Stimme zu

3 = Neutral

. 2 =Stimme nicht zu
53%

1 = Stimme Uberhaupt nicht zu




allen Kontexten gleichermalen erkennbar
ist. FUhrungskrafte agieren je nach indi-
vidueller Praferenz oder spezifischen Kon-
textbedingungen unterschiedlich stark als
Motivatoren fur die Einhaltung ethischer
Vorgaben.

Aktives Vorleben von ethischen
Standards und Integritét
FUhrungskrafte, die ethische Standards
und Integritat aktiv in ihrem beruflichen
Alltag umsetzen, leisten einen wesent-
lichen Beitrag zur Verankerung von
Werten in der Unternehmenskultur.

Die Befragung zeigt, dass viele FUhrungs-
krafte als glaubhafte Reprasentanten
ethischer Prinzipien wahrgenommen wer-
den. Dies spiegelt sich in einem integren
Fuhrungsstil wider, der nicht nur durch
Worte, sondern vor allem durch konsis-
tentes Handeln gepragt ist.

Die Wahrnehmung, dass ethische Stan-
dards und Integritat aktiv gelebt werden,
ist jedoch nicht uneingeschrankt. Ein
beachtlicher Teil der Befragten bewertet
diesen Aspekt neutral. Daraus ergibt sich
ein differenziertes Bild: Wahrend einige
Fuhrungskrafte diese Prinzipien klar und
sichtbar im Alltag umsetzen, bleibt dieses
Verhalten in anderen Fallen nicht vollstan-
dig erkennbar. Die Ergebnisse verdeut-
lichen, dass die Wahrnehmung der Inte-
gritat von Fihrungskraften sowohl durch
ihre gelebten Werte als auch durch die
Transparenz ihres Handelns gepragt wird.

Bewahrung ethischer Standards und
Integritédt in herausfordernden
Situationen

Die Fahigkeit, ethische Standards und Inte-
gritat auch in schwierigen oder belastenden
Situationen zu bewahren, ist ein wichtiger
Bestandteil von FUhrung. Viele Befragte
sehen die Fuhrungskrafte ihres Unterneh-
mens als ethisch verlasslich, selbst wenn
dullere Umstande dies erschweren. Diese
Wahrnehmung zeigt die Bedeutung von
Bestandigkeit und ethischer Klarheit, ins-
besondere in herausfordernden Entschei-
dungsmomenten.
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Abb. 7 - Frage: Stimmen Sie folgender Aussage zu? lhre Fiihrungskréafte leben
ethische Standards und Integritat aktiv in ihrem beruflichen Alltag.
Angabe in Prozent

1% g%

. 28%

12%

. 5 = Stimme voll und ganz zu

. 4 = Stimme zu

3 = Neutral

. 2 = Stimme nicht zu
54%
1 = Stimme Uberhaupt nicht zu

Abb. 8 - Frage: Stimmen Sie folgender Aussage zu? lhre Fiihrungskréafte bewahren
auch in herausfordernden Situationen ihre ethischen Standards und Integritét.
Angabe in Prozent

2% 20 4%

y

. 5 = Stimme voll und ganz zu

30%

. 4 = Stimme zu
3 = Neutral

. 2 = Stimme nicht zu

1 =Stimme Uberhaupt nicht zu

15



Deloitte Ethik- und Integritatsstudie 2025/26

Ein Teil der Antworten deutet jedoch darauf
hin, dass diese Bestandigkeit nicht immer
konsistent wahrgenommen wird. In einigen
Fallen wird die Fahigkeit der Fihrungskraf-
te, unter Druck ethische Standards auf-
rechtzuerhalten, als weniger stark ausge-
pragt beschrieben. Dies spiegelt die unter-
schiedlichen Anforderungen wider, die
FUhrungskrafte in schwierigen Situationen
bewaltigen muissen, und zeigt, dass die
Wahrnehmung solcher Fahigkeiten stark
kontextabhangig ist.

Sanktionierung von Verst6Ben gegen
ethische Standards und Integritat

Die Sanktionierung von Verstolien gegen
ethische Standards und Integritat ist ein
weiteres wichtiges Merkmal von FlUhrung.
FUhrungskrafte, die VerstoRe konsequent
adressieren, vermitteln Werte wie Verant-
wortungsbewusstsein und Gerechtigkeit
innerhalb der Organisation. Viele Befragte
nehmen bei den FUhrungskraften in ihren
Unternehmen eine klare Bereitschaft wahr,
ethische Standards und Integritat durch
Sanktionen abzusichern und deren Bedeu-
tung hervorzuheben.

Wahrend die Sanktionierung von Versté3en
in einigen Kontexten stark verankert ist,
wird dieser Aspekt in anderen Organisatio-
nen weniger deutlich bewertet. Dies deutet
darauf hin, dass die Umsetzung von MaR-
nahmen zur Sicherstellung ethischer Stan-
dards innerhalb der befragten Organisatio-
nen unterschiedlich sichtbar ist.

Anpassungsfahigkeit von
Fiihrungskraften

Die Fahigkeit von Fuhrungskraften, sich
flexibel an Veranderungen oder unvorher-
gesehene Situationen anzupassen, wird
als wichtiger Bestandteil von Fuhrung be-
trachtet. In dynamischen Arbeitsumfeldern
ist Anpassungsfahigkeit eine Schlussel-
kompetenz, da sie dazu beitrdgt, auch
unter wechselnden Rahmenbedingungen
handlungsfahig zu bleiben. Viele Befragte
sehen diese Fahigkeit als ausgepragt in
ihrem Unternehmen an, was auf eine hohe
Reaktionsfahigkeit und Offenheit der Fih-
rungskrafte gegenuber neuen Heraus-
forderungen hindeutet.

Abb. 9 - Frage: Stimmen Sie folgender Aussage zu? lhre Fiihrungskrifte
sanktionieren Verst6Re gegen ethische Standards und Integritat.
Angabe in Prozent

1%

11%
. 5 = Stimme voll und ganz zu
. 4 =Stimme zu
3 =Neutral
30%
. 2 =Stimme nicht zu

1 = Stimme Uberhaupt nicht zu

Abb. 10 - Frage: Stimmen Sie folgender Aussage zu? Ihre Fiihrungskrafte kénnen
sich gut an Verdnderungen/unvorhergesehene Situationen anpassen.
Angabe in Prozent

9
2% 6%

| 4

13%

. 5 = Stimme voll und ganz zu

. 4 = Stimme zu

31%
3 = Neutral

. 2 =Stimme nicht zu

49% 1 = Stimme Uberhaupt nicht zu



Gleichzeitig zeigen die Antworten, dass
Unsicherheiten oder zdgerliches Handeln
in bestimmten Situationen dazu fUhren
kdnnen, dass diese Kompetenz weniger
sichtbar ist. Die Ergebnisse deuten darauf
hin, dass Anpassungsfahigkeit sowohl von
individuellen Eigenschaften der Fuhrungs-
krafte als auch von den spezifischen An-
forderungen der jeweiligen Situationen
abhangt.

Umgang mit Stress

Der Umgang mit Stress wird im gesamten
Unternehmen als eine wichtige Resilienz-
fahigkeit von FUhrungskraften bewertet.
Stressresistenz wird als entscheidend an-
gesehen, um auch unter Druck souveran
zu bleiben und fundierte Entscheidungen
zu treffen. FUhrungskrafte, die sich durch
Ruhe und Klarheit auszeichnen, strahlen
aufihre Mitarbeiter:innen eine positive
Wirkung aus und starken die Arbeitsat-
mosphare.

Gleichzeitig zeigen die Ergebnisse, dass die
Belastbarkeit von FUhrungskraften unter-

schiedlich wahrgenommen wird. Einige Ant-

worten deuten darauf hin, dass Stress-
situationen unter Umstanden dazu fuhren
konnen, dass Entscheidungen weniger klar
oder effizient getroffen werden. Dies zeigt,
dass der individuelle Umgang mit Belas-
tung stark variieren kann.

Erholungsfahigkeit nach Riickschldgen
Die Fahigkeit, sich nach Rickschlagen
schnell zu erholen, wird von vielen Befrag-
ten als wichtige Fahigkeit von Fihrungs-
kraften hervorgehoben. Diese Eigenschaft
hilftihnen, schwierige Situationen zu be-
wadltigen und sich rasch wieder auf ansteh-
ende Aufgaben zu konzentrieren. Eine
solche Resilienz wird besonders in Krisen-
situationen oder nach unerwarteten Her-
ausforderungen geschatzt, da sie das Ver-
trauen in die FUhrungsstdrke untermauert
und Stabilitat vermittelt.

Dennoch gibt es unterschiedliche
Wahrnehmungen, wie konsistent diese
Fahigkeit umgesetzt wird. Wahrend
einige FUhrungskrafte als entschlossen
und zukunftsorientiert gelten, scheinen
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Abb. 11 - Frage: Stimmen Sie folgender Aussage zu? lhre Fiihrungskrafte konnen
gut mit Stress umgehen.
Angabe in Prozent

. 5 = Stimme voll und ganz zu
B 2-stimmez

3 =Neutral
. 2 = Stimme nicht zu

1 = Stimme Uberhaupt nicht zu

Abb. 12 - Frage: Stimmen Sie folgender Aussage zu? lhre Fiihrungskrafte erholen
sich schnell von Riickschlégen (z.B. einer Krise).
Angabe in Prozent

. 5 = Stimme voll und ganz zu
B 2 =stimmezu

3 =Neutral
. 2 = Stimme nicht zu

1 = Stimme Uberhaupt nicht zu
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andere weniger aktiv auf Ruckschlage zu
reagieren - auch hier stark abhdngig von
einzelnen Kontexten und den jeweiligen

Anforderungen der Situation.

Aufrechterhaltung der Motivation bei
Hindernissen

Die Eigenschaft, auch bei Schwierigkeiten
motiviert zu bleiben, vermittelt den Ein-
druck von Zielorientierung und Beharrlich-
keit, selbst wenn Hindernisse den Arbeits-
alltag dominieren. Viele Antworten zeigen,
dass diese Fahigkeit in einem groRRen Teil
der befragten Unternehmen prasent ist
und als positiv wahrgenommen wird.

Allerdings gibt es Unterschiede in der
Wahrnehmung, wie sichtbar die Motiva-
tion einzelner FUhrungskrafte bleibt.

Die Daten lassen vermuten, dass Hinder-
nisse oder Belastungen starker auf die
Entscheidungs- und Handlungsfahigkeit
einwirken kénnen. Dies durfte von den
individuellen Herangehensweisen der
FUhrungskrafte an problematische Situa-
tionen abhangen.

Aufgabenfokussierung unter Druck
Auch unter starkem Druck den Fokus auf
die wesentlichen Aufgaben zu behalten,
ist eine zentrale Fahigkeit von FUhrungs-
kraften. Viele Befragte melden beiihren
Antworten zurUck, dass FUhrungskrafte
auch in belastenden Situationen Klarheit
bewahren. Dies zeigt sich in der Fahigkeit,
Prioritaten zu setzen und strukturierte
Losungen fur komplexe Anforderungen
zu liefern.

Dennoch zeigt sich, dass nicht alle Fuh-
rungskrafte gleichermalien fokussiert
bleiben. In manchen Fallen kdnnte der
Druck dazu fuhren, dass Entscheidun-
gen weniger zielgerichtet wirken. Dies
spiegelt die individuelle Bandbreite und
die kontextuellen Bedingungen wider,
unter denen Fuhrungskrafte agieren.

Abb. 13 - Frage: Stimmen Sie folgender Aussage zu? lhren Fihrungskraften
gelingt es, auch bei Hindernissen oder Schwierigkeiten die eigene Motivation
aufrechtzuerhalten.

Angabe in Prozent

140 9% 49

. 5 = Stimme voll und ganz zu

3504 . 4 =Stimme zu
0

3 =Neutral

47% . 2 =Stimme nicht zu
0

1 =Stimme Uberhaupt nicht zu

Abb. 14 - Frage: Stimmen Sie folgender Aussage zu? lhre Fiihrungskréafte behalten
auch unter Druck eine klare Fokussierung auf ihre Aufgaben.
Angabe in Prozent

0% 7o

15%

. 5 = Stimme voll und ganz zu

39% . 4 =Stimme zu

3 =Neutral

. 2 = Stimme nicht zu

38% 1 =Stimme Uberhaupt nicht zu




Schlussfolgerung

FUhrungskrafte pragen durch ihre Eigenschaften und ihr
Verhalten die Unternehmenskultur und beeinflussen damit
maldgeblich Ethik und Integritat innerhalb einer Organisation.
Die Fahigkeit, ethische Standards zu vertreten, diese konse-
quent im Alltag umzusetzen und Mitarbeiter:innen dafur zu
sensibilisieren, ist von zentraler Bedeutung. FUhrungskrafte,

die als Vorbilder agieren, motivieren ihre Teams zur Einhaltung
von Standards und beweisen auch in herausfordernden Situa-
tionen ethische Klarheit. Resilienz - die Fahigkeit, mit Stress,
Hindernissen und Veranderungen umzugehen - spielt eine
wesentliche Rolle im Hinblick auf den Umgang mit Herausfor-
derungen sowie die Forderung ethischer Entscheidungspro-
zesse. Eigenschaften wie Anpassungsfahigkeit, Stressresistenz
und die Fahigkeit, sich von Ruckschlagen zu erholen, werden
von Mitarbeiter:innen als entscheidende FUhrungsqualitaten
wahrgenommen. Diese Fahigkeiten sind nicht nur wichtig fur
die personliche Belastbarkeit, sondern beeinflussen auch das
ethisch-integre Handeln.

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass es eine deutliche Ver-
bindung zwischen personlicher Resilienz und ethisch-integrem
Handeln gibt. Je starker eine Fuhrungskraft in ihrer Anpassungs-
fahigkeit, Belastbarkeit und inneren Stabilitat ist, desto verlass-
licher ist auch ihr ethisch-integres Handeln - insbesondere in
schwierigen Situationen, in denen Entscheidungen von Tragwei-
te getroffen werden mussen. Diese Verbindung hebt die SchlUs-
selrolle von Resilienz bei der Forderung verantwortungsvollen
FUhrungsverhaltens hervor.
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Die Rolle von Fuhrung als Teil
der Corporate Governance fur
ethisch-integres Handeln

FUhrungskrafte tragen eine besondere Verantwortung, ethi-
sche Werte in ihren Verantwortungsbereichen zu férdern.
Neben personlichen Eigenschaften wie Resilienz spielen auch
klare organisatorische Strukturen eine zentrale Rolle, um
ethisch-integres Handeln zu ermdglichen. Die Fuhrungsdimen-
sion der Corporate Governance - bestehend aus klar definier-
ten Richtlinien, transparenten Prozessen und offener Kommmu-
nikation - bietet FUhrungskraften die Rahmenbedingungen,
um Werteorientierung und Verantwortlichkeit in den Alltag
einzubringen.

Folglich stellt sich die Frage, inwieweit die FUhrungsdimension
der Corporate Governance den Einfluss von personlicher
Resilienz auf ethisch-integres Handeln unterstutzt. Strukturen,
die Orientierung geben, kdnnen nicht nur die Zielerreichung,
sondern auch das vorbildhafte Verhalten von FUhrungskraften
fordern. Klare Ziele und Zustandigkeiten konnen Vertrauen
schaffen und eine Unternehmenskultur unterstutzen, in der
ethische Standards konsequent umgesetzt werden. Gleich-
zeitig kann eine offene Kommunikation zwischen Leitungs-
ebene und Mitarbeiter:iinnen die Glaubwurdigkeit und Akzep-
tanz ethischer Vorgaben starken.
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Klare Organisationsstrukturen,
Prozesse und Richtlinien

Klare Organisationsstrukturen, Prozesse
und Richtlinien bilden das Fundament fur
eine zielgerichtete Unternehmensfihrung.
Sie schaffen Orientierung und ermdglichen
den reibungslosen Ablaufvon Prozessen,
indem Zustandigkeiten und Abldufe ein-
deutig geregelt werden. Die Mehrheit der
Befragten bestatigt, dass dies alles in ihren
Unternehmen vorhanden ist, was darauf
hindeutet, dass ein stabiles organisatori-
sches Gerust vorhanden ist, das Fuhrungs-
krafte und Mitarbeiter:innen in ihrer Arbeit
unterstutzt.

Andererseits zeigt sich, dass ein kleiner Teil
der Befragten diese Strukturen als weniger
klar und konsistent empfindet. Dies kdnnte
darauf hinweisen, dass nicht Uberall diesel-
be Transparenz in Bezug auf Prozesse und
Richtlinien wahrgenommen wird. Die Er-
gebnisse spiegeln somit sowohl die Starke
bestehender Systeme als auch punktuelle
Verbesserungsmoglichkeiten wider, um die
Strukturen und Vorgaben im Unterneh-
men noch sichtbarer zu machen.

Klare Definition von
Unternehmenszielen

Die Befragten nehmen in der Mehrheit
eine klare Definition von Unternehmens-
zielen wahr, die es erméglicht, die Visionen
der Organisation zielgerichtet zu verfolgen.
Klare und realistische Ziele schaffen nicht
nur Orientierung, sondern férdern auch
eine koharente Arbeitsweise auf allen Ebe-
nen des Unternehmens. Dieses Ergebnis
deutet darauf hin, dass die strategische
Ausrichtung in den meisten Fallen klar for-
muliert ist und FUhrungskraften einen ver-
lasslichen Rahmen fur ihre Entscheidungen
bietet. Gleichzeitig zeigen einige Antworten,
dass die Zieldefinition in manchen Unter-
nehmen als weniger ausgepragt empfun-
den wird. Unklare oder unzureichend kom-
munizierte Ziele konnen dazu fuhren, dass
Mitarbeiter:innen und FUhrungskrafte die
Richtung und Prioritdten nicht in vollem
Umfang nachvollziehen kénnen. Dies unter-
streicht die Bedeutung von transparenten
Zielsetzungen, die alle Ebenen der Organi-
sation erreichen.
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Abb. 15 - Frage: Stimmen Sie folgender Aussage zu? In lhrem Unternehmen sind
klare Organisationsstrukturen, Prozesse und Richtlinien vorhanden.
Angabe in Prozent

. 12%

. 5 = Stimme voll und ganz zu

34%

. 4 = Stimme zu

3 =Neutral

47%

. 2 = Stimme nicht zu

1 =Stimme Uberhaupt nicht zu

Abb. 16 - Frage: Zur Erreichung der Visionen des Unternehmens sind klare
Unternehmensziele definiert.
Angabe in Prozent

2% 7%

. 5 = Stimme voll und ganz zu

»

14%

31%

. 4 = Stimme zu

3 = Neutral

. 2 =Stimme nicht zu

0,
4% 1 = Stimme Uberhaupt nicht zu
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Offene Kommunikation zwischen
Leitungsebene und Mitarbeiter:innen
Eine offene Kommunikation von der Unter-
nehmensleitung zu den Mitarbeiter:innen
wird mal3geblich als essenzieller Bestand-
teil einer guten Unternehmensfuhrung
betrachtet. Viele Befragte beschreiben die
Kommunikation in den jeweiligen Unter-
nehmen als offen und transparent. Eine
direkte Ansprache starkt nicht nur das Ver-
trauen der Mitarbeiter:innen, sondern
schafft auch ein besseres Verstandnis fur
das Gesamtbild und die Strategien der
Organisation.

Allerdings sehen einige Befragte Schwa-
chen in der Offenheit der Kommunikation.
Besonders in Fallen, in denen Informatio-
nen unzureichend weitergegeben oder un-
klar prasentiert werden, kann die Wahrneh-
mung von Offenheit beeintrachtigt werden.
Die Ergebnisse verdeutlichen, dass die
Kommunikation zwischen Leitungsebene
und Mitarbeiter:innen in vielen Unterneh-
men funktioniert, jedoch in manchen Berei-
chen mehr Anstrengungen erforderlich
sein kénnten, um offene Dialoge auf allen
Ebenen konsequenter zu ermoglichen.

Klar definierte Verantwortlichkeiten
und Zusténdigkeiten der Fiihrungs-
krafte

Ein GroRteil der Befragten nimmt die Ver-
antwortlichkeiten und Zustandigkeiten von
FUhrungskraften als klar definiert wahr.
Diese eindeutige Abgrenzung ermoglicht in
der Regel ein effektives Arbeiten. Konse-
quente Zustandigkeiten schaffen Effizienz
und reduzieren Unklarheiten bei der Ent-
scheidungsfindung.

Dennoch erscheinen die Verantwortlich-
keiten nicht in allen Kontexten eindeutig
geregelt zu sein. Unklare Definitionen
konnten dazu fUhren, dass Aufgabenbe-
reiche Uberlappen oder Entscheidungen
verzogert werden. Die Ergebnisse spiegeln
daher sowohl positive Wahrnehmungen
von klaren Definitionen als auch einzelne
Unsicherheiten wider, die je nach Organi-
sationsstruktur variieren kdnnen.
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Abb. 17 - Frage: Stimmen Sie folgender Aussage zu? Es besteht eine offene
Kommunikation von der Leitungsebene zu den Mitarbeiter:innen.
Angabe in Prozent

5%

. 5 = Stimme voll und ganz zu
oy B 2=stimmez

0

3 = Neutral

. 2 =Stimme nicht zu

1 = Stimme Uberhaupt nicht zu

Abb. 18 - Frage: Stimmen Sie folgender Aussage zu? Die Verantwortlichkeiten und
Zustandigkeiten lhrer Flihrungskréfte sind klar definiert.
Angabe in Prozent

2% o

. 22%

15%

. 5 = Stimme voll und ganz zu
B 2-stimmez

3 =Neutral
. 2 = Stimme nicht zu

55% 1 = Stimme Uberhaupt nicht zu



Zusammenarbeit zwischen
Abteilungen und Teams

Die Forderung der Zusammenarbeit zwi-
schen verschiedenen Abteilungen und
Teams wird von einem groRRen Teil der
Befragten als stark ausgepragt wahrge-
nommen. Die Kooperation zwischen
unterschiedlichen Bereichen des Unter-
nehmens fordert nicht nur den Wissens-
austausch, sondern tragt auch zur Errei-
chung gemeinsamer Ziele bei. Ein koha-
rentes Zusammenarbeiten ist ein zentraler
Faktor fur den Erfolg in dynamischen Um-
feldern, da es Synergien schafft und die
Effizienz erhoht.

Es gibt jedoch Antworten, die darauf hin-
deuten, dass die Zusammenarbeit nicht in
allen Unternehmen gleichermafen gut
funktioniert. Barrieren zwischen Abteilun-
gen oder eine mangelnde Abstimmung
werden in einigen Fallen spurbar. Solche
Diskrepanzen zeigen, dass die Qualitat der
Zusammenarbeit stark von den jeweiligen
Strukturen und der Unternehmenskultur
abhangen kann, welche den Austausch ent-
weder fordern oder behindern.
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Abb. 19 - Frage: Stimmen Sie folgender Aussage zu? lhr Unternehmen fordert die
Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Abteilungen und Teams.
Angabe in Prozent

2% 7%

»

17%

. 5 = Stimme voll und ganz zu

8% . 4 = Stimme zu

0
3 = Neutral

. 2 =Stimme nicht zu

46% 1 =Stimme Uberhaupt nicht zu
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Schlussfolgerung

Die FUhrungsdimension von Corporate Governance umfasst
klare Strukturen, Prozesse und eine transparente Kommunika-
tion, die FUhrungskraften dabei helfen, ethische Werte aktiv
voranzutreiben. Strukturierte Abldufe und eindeutig definierte
Zustandigkeiten bieten Orientierung und schaffen eine Arbeits-
umgebung, in der ethische Standards nicht nur formuliert, son-
dern auch umgesetzt werden konnen. FUhrungskrafte, die in
ihrer Verantwortung klare Ziele definieren, starken die Verbin-
dung zwischen organisatorischen Vorgaben und ethischem
Verhalten. Eine offene Kommunikation zwischen Leitungsebene
und Mitarbeiter:innen sorgt dafur, dass ethische Prinzipien ver-
standlich vermittelt werden und das Vertrauen innerhalb des
Teams gefordert wird. Diese Elemente helfen FUhrungskraften,
ethisches Verhalten auf allen Ebenen zu etablieren und ihre
Rolle als Vorbilder zu starken.

Die Studie unterstreicht, dass die FUhrungsdimension von Cor-
porate Governance eine wichtige Grundlage fur ethisch-integres
Handeln bildet und zugleich eine entscheidende Rolle dabei
spielt, ethische Standards in der Unternehmenskultur zu veran-
kern. Klare Vorgaben ermoglichen es FUhrungskraften, ethische
Werte konsequent vorzuleben, Mitarbeiter:innen dafur zu sensi-
bilisieren und eine ethische Orientierung in Teams zu schaffen.



Die Rolle von Kontrollmechanismen

Deloitte Ethik- und Integritatsstudie 2025/26

als Teil der Corporate Governance fur

ethisch-integres Handeln

Wahrend die FUhrungsdimension der Corporate Gover-
nance Orientierung und Klarheit schafft, sorgt die Kon-
trolldimension der Corporate Governance dafur, dass
Unternehmensprozesse konsequent umgesetzt und
Uberwacht werden. Folglich stellt sich die Frage, inwie-
weit die Auspragung der Kontrolldimension von Corpo-
rate Governance den Einfluss von personlicher Resil-
ienz auf ethisch-integres Handeln untersttzt. Sie kann
dazu beitragen, Transparenz und Verantwortlichkeit in
der Organisation zu férdern. Leistungsbewertungen
konnen Mitarbeiter:innen Orientierung daruber geben,
wie sich ihr Handeln mit den ethischen Zielen des Unter-
nehmens deckt. Ruckmeldungen kénnen helfen, Abwei-
chungen fruhzeitig zu erkennen und zu korrigieren.
Gleichzeitig konnen Kontrollen die Verbindlichkeit ethi-
scher Vorgaben sichern und deren Bedeutung in der
Unternehmenskultur unterstreichen.
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Kontinuierliche Uberwachung von
Verfahren und Prozessen

In vielen Organisationen achten Fuhrungs-
krafte darauf, Verfahren und Prozesse zur
Aufgabenerledigung kontinuierlich zu Gber-
wachen. Diese Kontrollmechanismen wer-
den in der Mehrheit der Antworten als
unterstttzend und wichtig fur die Siche-
rung von Standards wahrgenommen. Ein
Fokus auf Uberwachung sorgt auch ten-
denziell dafur, dass Aufgaben terminge-
recht und in der gewlnschten Qualitat
ausgefuhrt werden kénnen.

Trotz dieser positiven Wahrnehmung be-
stehen bei einer Reihe an Befragten Hin-
weise, die auf eine weniger starke Auspra-
gung der Uberwachung in einigen Unter-
nehmensbereichen hindeuten. Diese
Antworten zeigen, dass die Praktiken zur
Kontrolle von Prozessen variieren und
ihre Prasenz stark davon abhangt, wie
sichtbar Fihrungskrafte diese Rolle aus-
fullen.

Leistungsbewertungen

Die Bewertung von Leistungen durch Fuh-
rungskrafte ist ein essenzieller Aspekt der
Kontrolle. Einige Befragte heben hervor,
dass zeitnahe Bewertungen und Feedback-
prozesse in ihren Organisationen gut
funktionieren und den Mitarbeiter:innen
Orientierung und Entwicklungsmoglich-
keiten bieten. Klare Rickmeldungen schaf-
fen Transparenz und ermdglichen Teams,
gezielt an ihren Ergebnissen zu arbeiten.

Allerdings deuten die Ergebnisse auch da-
rauf hin, dass in vielen Fallen die Bewer-
tung von Leistungen nicht immer unmit-
telbar erfolgt. Manche Mitarbeiter:innen
empfinden das Feedback als verspatet
oder wenig strukturiert. Dieser Eindruck
konnte darauf zurtckzufiihren sein, dass
die Praxis der Leistungsbewertungin den
jeweiligen Organisationen unterschiedlich
stark priorisiert wird und nicht Uberall
gleich etabliert ist.

26

Abb. 20 - Frage: Stimmen Sie folgender Aussage zu? Die Verfahren und Prozesse
zur Erledigung von Aufgaben werden kontinuierlich von lhren Filhrungskraften

tiberwacht.
Angabe in Prozent

[o)

. 0%
10% 13%

Abb. 21 - Frage: Stimmen Sie folgender Aussage zu? Die erbrachten Leistungen

33%

. 5 = Stimme voll und ganz zu
B 2=stimme

3 = Neutral

. 2 =Stimme nicht zu

1 = Stimme Uberhaupt nicht zu

werden unmittelbar von lhren Filhrungskraften bewertet.

Angabe in Prozent

8% 1% 1704

32%

42%

. 5 = Stimme voll und ganz zu
B 2=stimme

3 =Neutral
. 2 = Stimme nicht zu

1 = Stimme Uberhaupt nicht zu



Kontrolle der Zielerreichung

Die zeitnahe Kontrolle der Zielerreichung
wird von den Befragten unterschiedlich
bewertet. Wahrend weniger als ein Drittel
von ihnen von einer klaren und systema-
tischen Uberpriifung der Ergebnisse be-
richten, schildern andere die Ablaufe in
ihren Organisationen als weniger konse-
quent. In Fallen, wo diese Kontrolle statt-
findet, wird sie als hilfreich angesehen,
um sowohl die Leistungserfullung als auch
den Fortgang von Projekten zu sichern.

Auf der anderen Seite zeigt ein beachtli-
cher Teil der Antworten, dass die Zielerrei-
chung unmittelbar nach Abschluss einer
Aufgabe oft nur begrenzt Uberpruft wird.
Dies konnte darauf hinweisen, dass sowohl
die Prioritat der Zielkontrolle als auch die
Frequenz dieser Praxis stark vom jeweiligen
Arbeitsumfeld abhangig sind.

Einforderung von Begriindungen bei
Nichterreichung von Zielen

Das Einfordern von Begrindungen bei
nicht erreichten Zielen gehort in vielen
Organisationen zu den Kontrollen. Einige
Befragte nehmen diese Praxis als feste
Routine wahr, die dazu beitragt, Probleme
besser zu verstehen und daraus Malinah-
men abzuleiten. Diskussionen Uber Grin-
de fUr Zielabweichungen werden in sol-
chen Kontexten als Chance fur Verbesse-
rungen angesehen.

Gleichzeitig zeigen die Antworten, dass die
Einforderung von Begrindungen in man-
chen Unternehmen nicht flachendeckend
umgesetzt wird. Einige Befragte beschrei-
ben, dass diese Praxis nicht konsequent
wahrgenommen wird und daher nicht
durchgangig einen festen Platz in den Fih-
rungsmechanismen einnimmt. Diese Ein-
schatzungen unterstreichen, wie unter-
schiedlich der Umgang mit Zielabweichun-
gen gestaltet sein kann.

42%

2%

6%

705 0%

29%

42%
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Abb. 22 - Frage: Stimmen Sie folgender Aussage zu? Die Erreichung der Ziele wird
unmittelbar nach Abschluss der Aufgaben kontrolliert.
Angabe in Prozent

. 5 = Stimme voll und ganz zu
B 2-stimmez

3 =Neutral
. 2 = Stimme nicht zu

1 = Stimme Uberhaupt nicht zu

Abb. 23 - Frage: Stimmen Sie folgender Aussage zu? lhre Fiihrungskrafte fordern
bei Nichterreichung der Ziele eine detaillierte Begriindung ein.
Angabe in Prozent

. 5 = Stimme voll und ganz zu
. 4 = Stimme zu

3 =Neutral
. 2 = Stimme nicht zu

1 = Stimme Uberhaupt nicht zu
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Leistungsorientierte
Gehaltserh6hungen

Die Leistungskopplung bei Gehaltser-
héhungen wird von den Befragten unter-
schiedlich beschrieben. In einem Drittel
der Falle berichten sie, dass dieses Ele-
ment einer Vergutungsstruktur klar er-
kennbar ist und einen konkreten Bezug
zwischen Leistung und Gehalt herstellt.
Diese Verknupfung wird dort als forder-
lich fur die Leistungsbereitschaft wahr-
genommen.

Auf der anderen Seite zeigen manche Ant-
worten, dass Gehaltserhéhungen nicht
immer auf klar definierten Leistungskri-
terien beruhen. In einigen Kontexten
werden Vergltungs-entscheidungen als
weniger transparent wahrgenommen.
Diese Unterschiede illustrieren, wie orga-
nisationale Mechanismen zur leistungs-
orientierten Vergltung innerhalb der Un-
ternehmen variieren kdnnen.
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Abb. 24 - Frage: Stimmen Sie folgender Aussage zu? Gehaltserh6hungen basieren
darauf, inwieweit die Leistungen mit den erwarteten Zielen tiibereinstimmen.
Angabe in Prozent

4% 99%
. 5 = Stimme voll und ganz zu
23% [ 4=stmmezu

3 = Neutral

. 2 =Stimme nicht zu

1 = Stimme Uberhaupt nicht zu

39%



Schlussfolgerung

Kontrollinstrumente kénnen dabei helfen, ethische Werte und
Integritat im Unternehmen zu sichern, indem sie Transparenz
und Verlasslichkeit in die Arbeitsablaufe einbringen. Die Uber-
wachung von Verfahren und Prozessen hilft Fuhrungskraften,
sicherzustellen, dass Entscheidungen und Ergebnisse den ethi-
schen Grundsatzen der Organisation entsprechen. Die Bewer-
tung von Leistungen und die Kontrolle der Zielerreichung kon-
nen die Verbindlichkeit von ethischen Vorgaben starken.
Mitarbeiter:innen erhalten so ein klares Verstandnis dartber,
wie ihr Handeln mit den ethischen Zielen des Unternehmens
zusammenhangt. Zusatzlich dazu unterstutzt das Einfordern
von Begrundungen bei Nichterreichung von Zielen die Reflexion
und ermoglicht es, potenzielle Hindernisse zu identifizieren und
anzugehen. Die Ergebnisse zeigen, dass die Kontrolldimension
der Corporate Governance nicht nur zur Einhaltung von Stan-
dards beitragt, sondern auch FUhrungskrafte dabei unterstutzt,
Verantwortung zu Ubernehmen und eine Kultur der Integritat
zu fordern. Dies schutzt nicht nur die Werte der Organisation,
sondern starkt auch das Vertrauen in die Fuhrung.
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Zusammenspiel von personlicher Resilienz,
FUhrung und Kontrollmechanismen fur
ethisch-integres Handeln in unterschiedlichen
Unternehmenskontexten

Einfluss von persénlicher Resilienz
und Corporate Governance auf
ethisch-integres Handeln

Die Auswertung der Ruckmeldungen der
Befragten zeigt, dass personliche Resilienz
einen signifikanten positiven Einfluss auf
ethisch-integres Handeln besitzt. Personen
mit héherer persdnlicher Resilienz sind im
Durchschnitt besser in der Lage, in schwie-
rigen Situationen ethisch verantwortungs-
volle Entscheidungen zu treffen und sich
ethisch-integer zu verhalten. Diese Fahig-
keit ist besonders in Stress- oder Konflikt-
situationen bedeutsam. So heben die Er-
gebnisse hervor, wie entscheidend indivi-
duelle Fahigkeiten - hier die persénliche

Abb. 25 - Gesamtauswertung

Ethisch-integres Handeln

Resilienz - fur die Forderung ethischer
Praktiken im Unternehmensumfeld sind.

Auch die Instrumente der Corporate
Governance - charakterisiert durch Fuh-
rung und Kontrollmechanismen - tragen
zu ethisch-integrem Handeln bei. Klare
Leitlinien und Kontrollmechanismen, die
Orientierung bieten und Fehlverhalten
vorbeugen, schaffen einen strukturellen
Rahmen fur ethisch-integres Handeln.
Sie fordern eine Kultur der Verantwor-
tung, indem sie Mitarbeiter:innen und
FUhrungskraften ermdglichen, Entschei-
dungen auf Basis ethischer Werte zu
treffen.

Unsere Auswertungen zeigen, dass beide
Faktoren dabei weitgehend unabhangig
voneinander wirken. Dies verdeutlicht,
dass strukturelle (Corporate Governance)
und personliche (Resilienz) Aspekte ge-
trennt betrachtet und geférdert werden
sollten, um ethisch-integres Handeln um-
fassend zu unterstitzen.

Personliche Resilienz wie auch die Corpo-
rate Governance Fuhrungs- und Kontroll-
dimension tragen grundsatzlich eigen-
standig, aber unabhangig voneinander zu
ethisch-integrem Handeln bei.

— Pers. Resilienz

------ Corp. Governance: Fihrung

Personliche Resilienz, Corporate Governance
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Verstarkter Einfluss von Corporate
Governance auf ethisch-integres
Handeln in Unternehmen mit
unethischem Verhalten in der
Vergangenheit

In Unternehmen, in denen in den letzten
zwolf Monaten unethisches Verhalten be-
obachtet oder erlebt wurde, verstarken
Corporate-Governance-Mechanismen
den Einfluss personlicher Resilienz auf
ethisch-integres Handeln. Diese Entwick-
lung zeigt, dass eine klare Corporate
Governance - charakterisiert durch Fuh-
rung und Kontrollen - ein ethisch-integres
Handeln vor allem in herausfordernden
oder problematischen Umfeldern zu for-
dernvermag.

Besonders ausgepragt ist dabei die Kom-
bination aus klaren FUhrungsprinzipien
und unterstutzenden Kontrollmechanis-
men. FUhrungskrafte, die ethische Werte
nicht nur fordern, sondern auch konse-
quent vorleben, schaffen Orientierung und
Vertrauen innerhalb der Organisation.
Parallel dazu sorgen Kontrollinstrumente

dafur, Fehlverhalten friihzeitig zu identifi-
zieren und Gegenmafnahmen einzuleiten.

Gemeinsam bilden diese Elemente eine be-
lastbare Grundlage, um nicht nur die per-
sonliche Widerstandsfahigkeit der Mitar-
beiter:innen zu starken, sondern auch eine
nachhaltige Kultur der Integritat zu etablie-
ren. Gerade in Unternehmen, deren Um-
feld von Unsicherheiten oder ethischen
Herausforderungen geprdgt ist, kann die-
se Kombination dazu beitragen, Konflikten
gezielt entgegenzuwirken und ethisches
Verhalten konsistent zu gewahrleisten.

Auch in Organisationen, die in der jingeren
Vergangenheit kein unethisches Verhalten
verzeichnen, bleibt der unterstttzende Ein-
fluss von Corporate Governance relevant.
Hier bewirkt sie, dass ethische Standards
nicht nur eingehalten, sondern langfristig
verankert werden. Wenngleich die Mecha-
nismen in solchen Kontexten einen weni-
ger stark ausgepragten Zusammenhang
aufzuweisen scheinen, bieten sie praventiv
wichtige Orientierung und Stabilitat, um

Abb. 26 - Mit vs. ohne unethisches Verhalten

Ethisch-integres Handeln

Deloitte Ethik- und Integritatsstudie 2025/26

mogliche Risiken oder Fehlentwicklungen
frUhzeitig zu vermeiden. In Unternehmen
mit unethischem Verhalten wird die Bezie-
hung zwischen personlicher Resilienz und
ethisch-integrem Handeln durch Corporate
Governance verstarkt.

Personliche Resilienz, Corporate Governance

Mit unethischem Verhalten

— Pers. Resilienz

Ohne unethisches Verhalten

Pers. Resilienz

------ Pers. Resilienz x Corp. Governance: Fihrung

Pers. Resilienz x Corp. Governance: Kontrolle

Pers. Resilienz x Corp. Governance: Fihrung

Pers. Resilienz x Corp. Governance: Kontrolle
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Unterschiede in Unternehmensgrofe,
-branche und -eigenschaften im
Vergleich

Unsere Ergebnisse zeigen, dass die Unter-
nehmensgrofie, die Branche und bestimm-
te Unternehmenseigenschaften spezifische
Auswirkungen darauf haben, wie Corporate
Governance die Beziehung zwischen per-
sonlicher Resilienz und ethisch-integrem
Handeln beeinflusst.

GroBunternehmen vs. KMUs

In GroRunternehmen (mit mehr als
250 Mitarbeiter:innen) sind die Effekte
von Corporate Governance besonders
sichtbar. Sowohl klare FUhrungs- als
auch Kontrollmechanismen verstarken

Abb. 27 - GroBunternehmen vs. KMUs

Statistischer Zusammenhang: Ethisch-integres Handeln, personliche Resilienz, Corporate

Governance: FUhrung und Kontrolle

Ethisch-integres Handeln

den Zusammenhang zwischen person-
licher Resilienz und ethisch-integrem
Handeln. In kleinen und mittleren
Unternehmen (KMUs) (mit weniger als
250 Mitarbeiter:innen) zeigt sich, dass
die personliche Resilienz einen beson-
ders starken Einfluss auf ethisches
Verhalten hat. Hier scheinen flachere
Strukturen und oft direktere FUhrungs-
hierarchien den ethischen Entschei-
dungsprozess zu pragen. Die Dimen-
sion der Fihrung in der Corporate
Governance spielt eine zunehmend
starke Rolle, wenn sie mit personlicher
Resilienz kombiniert wird. KMUs profi-
tieren weniger von formalen Kontroll-

systemen als von direkten Interaktionen

Personliche Resilienz, Corporate Governance
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und Werten, die durch FUhrungskrafte
vermittelt werden. In Grolunternehmen
wird die Beziehung zwischen personlicher
Resilienz und ethisch-integrem Handeln
durch Corporate Governance verstarkt.

GroRBunternehmen

~~~~~~ Pers. Resilienz

— = Pers. Resilienz x Corp. Governance
KMUs

— Pers. Resilienz



Finanzbranche vs. andere Branchen

In der Finanzbranche spielt personliche
Resilienz eine besonders zentrale Rolle fir
ethisch-integres Handeln. Es lasst sich ver-
muten, dass hier die spezifischen Anforde-
rungen (z.B. starker regulatorischer Druck)
Mitarbeiter:innen und FUhrungskrafte
regelmafig vor hohe Herausforderungen
stellen. Dieser Entscheidungsdruck erfor-
dert eine ausgepragte personliche Resi-
lienz, um ethische Prinzipien konsequent
umzusetzen. Klar strukturierte Kontroll-
mechanismen unterstltzen diesen Prozess
zusatzlich, indem sie Orientierung bieten
und dazu beitragen, Risiken zu minimieren.

In anderen Branchen ist der Zusammen-
hang zwischen personlicher Resilienz und
ethisch-integrem Handeln ebenfalls vor-
handen, jedoch weniger dominant. Fih-
rungskrafte férdern durch klare Kommuni-
kation von Werten und direkten Austausch
mit Mitarbeiter:innen ethische Entschei-
dungen. Kontrollmechanismen hingegen
sind von geringerer Bedeutung und stehen
unterstitzend eher im Hintergrund.

Der Einfluss von personlicher Resilienz auf
ethisch-integres Handeln fallt in der Finanz-
branche deutlich starker aus als in anderen
Branchen.

Abb. 28 - Finanzbranche vs. andere Branchen
Statistischer Zusammenhang: Ethisch-integres Handeln, personliche Resilienz

Ethisch-integres Handeln

Personliche Resilienz
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— Gesamtauswertung

~~~~~~ Finanzbranche

- = Andere Branchen
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Borsennotierte vs.
nicht-bérsennotierte Unternehmen

In bérsennotierten Unternehmen zeigt sich
ein starkerer Einfluss der FUhrungsdimen-
sion der Corporate Governance auf
ethisch-integres Handeln. Klare Fihrungs-
strukturen und der hohe Grad an Trans-
parenz erscheinen in diesem Kontext ent-
scheidend. Personliche Resilienz wirkt
ebenfalls positiv und wird durch
Corporate-Governance-Mechanismen
verstarkt, vor allem durch eine effektive
FUhrung.

In nicht-bérsennotierten Unternehmen
zeigt sich ein intensiverer Effekt der per-
sonlichen Resilienz auf ethisch-integres
Handeln. Dies kdnnte darauf basieren,

dass solche Organisationen oft von flache-
ren Hierarchien und weniger formal ausge-
pragter Corporate Governance gepragt
sind. Kontrollmechanismen tragen in
diesen Unternehmen stark zur Forderung
ethischen Verhaltens bei, insbesondere
wenn sie kombiniert mit personlicher Re-
silienz wirken.

In nicht-borsennotierten Unternehmen
wird die Beziehung zwischen personlicher
Resilienz und ethisch-integrem Handeln

durch die Corporate Governance verstarkt.

Abb. 29 - Bérsennotierte vs. nicht-bérsennotierte Unternehmen
Statistischer Zusammenhang: Ethisch-integres Handeln, personliche Resilienz, Corporate

Governance: Fihrung und Kontrolle

Ethisch-integres Handeln

Personliche Resilienz, Corporate Governance
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Nicht-bdorsennotierte Unternehmen
~~~~~~ Pers. Resilienz

— — Pers. Resilienz x Corp. Governance
Borsennotierte Unternehmen

— Pers. Resilienz



Privatwirtschaftliche vs. 6ffentliche

Unternehmen

Im Vergleich zu 6ffentlichen wirken in pri-
vatwirtschaftlichen Unternehmen insbe-
sondere die Fuhrungs- und Kontrolldimen-
sionen der Corporate Governance starker
auf ethisch-integres Handeln. Vor allem ein
Fokus auf Fuhrungsaspekte in Verbindung
mit einer hohen personlichen Resilienz ver-
starkt ethisch-integres Handeln.

Im privatwirtschaftlichen Sektor wird die
Beziehung zwischen personlicher Resilienz
und ethisch-integrem Handeln durch die
Corporate-Governance-Fuhrungsdimen-

sion verstarkt.

Abb. 30 - Privatwirtschaftlicher vs. 6ffentlicher Sektor

Statistischer Zusammenhang: Ethisch-integres Handeln, personliche Resilienz, Corporate

Governance: FUhrung und Kontrolle

Ethisch-integres Handeln

Personliche Resilienz, Corporate Governance
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Privatwirtschaftlicher Sektor

------ Pers. Resilienz

= = Pers. Resilienz x Corp. Governance:

Fihrung
Offentlicher Sektor

— Pers. Resilienz
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/entrale Schlussfolgerungen und
Handlungsempfehlungen

Die Ergebnisse unserer Studie verdeutlichen, dass sowohl person-
liche Resilienz als auch FUhrungs- und Kontrollmechanismen der
Corporate Governance eine wichtige Rolle fur ethisch-integres
Handeln spielen. Wahrend Erstere die individuelle Fahigkeit starkt,
ethische Herausforderungen zu meistern, bieten FUhrungs- und
Kontrollmechanismen eine organisational-unterstttzende
Grundlage.

Um ethisch-integres Handeln nachhaltig zu fordern, bietet sich
fur Unternehmen die Forderung beider Ansatze an. In Organi-
sationen etwa, die mit ethischen Verfehlungen in jungerer Ver-
gangenheit konfrontiert waren, kdnnen FUhrungskrafte Uber
die Starkung von Corporate-Governance-Mechanismen dabei
unterstutzt werden, ihre personliche Resilienz positiv auf
ethisch-integres Handeln zu fokussieren.

Durch eine Kombination dieser beiden Faktoren konnen Unter-
nehmen ein Arbeitsumfeld schaffen, in dem ethische Standards
nicht nur formuliert, sondern tatsachlich gelebt werden. Fur
Organisationen, die sich bisher nicht mit personlicher Resilienz
und/oder Corporate-Governance-Fuhrungs- und -Kontrollme-
chanismen befasst haben, kdnnte eine schrittweise Implementie-
rung entsprechender Instrumente zielfuhrend sein. Dies kann
nicht nur die FUhrungskrafte und Mitarbeiter:innen, sondern auch
das Vertrauen von Kund:innen, Partner:innen und der Offentlich-
keit in das Unternehmen starken.



Uberblick Uber die
Studienteilnehmer:innen und
Studiendesign

Unsere Studie befragt 104 Unternehmen zu ihrer
Wahrnehmung des ethisch-integren Handelns inrer
FUhrungskrafte sowie der Fuhrungs- und Kontroll-
dimension der Corporate Governance. Die Ergebnisse
basieren auf einer Selbsteinschatzung der Befragten.

Die Online-Umfrage wurde im Zeitraum von Marz bis
April 2025 anhand eines strukturierten Fragenkatalogs
mit Fuhrungskraften deutscher Unternehmen durch-
gefuhrt.

Deloitte Ethik- und Integritatsstudie 2025/26
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Abb. 31 - Frage: In welcher Art von Organisation sind Abb. 32 - Frage: In welcher Branche ist lhr Unternehmen
Sie tatig? tatig?
Angabe in Prozent Angabe in Prozent
5%
5% 39%

. Finanzen und
Dienstleistungen

11%

. IT, Technologie und

. Privat-

wirtschaftlich Innovation
. Offentlich Industrie und
2204 Produktion
. Handel und
Endkunden

18%

Gesundheit und
Soziales

. Sonstige

Abb. 33 - Frage: Hat Ihr Unternehmen Tochtergesellschaften  Abb. 34 - Frage: Ist lhr Unternehmen borsennotiert?
im Ausland? Angabe in Prozent
Angabe in Prozent
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Abb. 35 - Frage: In welcher Gré6Benordnung befindet sich Ilhr Unternehmen?

GroBunternehmen
vges 83%
(> 250 Beschiftigte)
Mittlere Unternehmen
vpas 15%
(50-250 Beschaftigte)
Kleinunternehmen
2%

(< 50 Beschaftigte)

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Abb. 36 - Frage: Wie hoch war ungefahr der Umsatz Ihres Unternehmens im
vergangenen Jahr?

GroRBunternehmen 82%
(>50 Mio. €)

Mittlere Unternehmen
. 14%
(10-50 Mio. €)

Kleinunternehmen A%
(<10 Mio. €) ’

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
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Abb. 37 - Frage: In welcher Position arbeiten Sie fur lhr Unternehmen?
Angabe in Prozent

13%

6o 40% . Governance, Compliance und Integritat
0

. Interne Revision

Personalabteilung
14%

. Strategie und Geschaftsentwicklung

4%'

6%

Buchhaltung und Finanzen

. Projekt- und Prozessmanagement

. Sonstige

17%

Abb. 38 - Frage: Welcher Hierarchieebene gehoren Sie an?
Angabe in Prozent

1%

Soc . FUhrungsposition mit Personalverantwortung
0

. FUhrungsposition ohne Personalverantwortung

GeschaftsfUhrung/ Vorstand

. Sonstige

19%

Mittels des Uberblicks zielt die Studie auf
eine quantitative Statuserhebung. Um eine
individuelle und anonymisierte Auswertung
fur die Teilnehmer:innen zu ermdglichen,
wurden Ja/Nein-Fragen gestellt und bei Ant-
wortmoglichkeiten gewichtete Punktwerte
zugeordnet:

5 = Stimme voll und ganz zu

4 = Stimme zu

3 =Neutral

2 = Stimme nicht zu

1 = Stimme Uberhaupt nicht zu

Durch Rundungen kann es bei der prozen-

tualen Darstellung zu Abweichungen von
bis zu +/- 1% kommen.
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Fortune Global 500®-Unternehmen und Tausende von privaten Unternehmen
an. Rechtsberatung wird in Deutschland von Deloitte Legal erbracht. Unsere
Mitarbeitenden liefern messbare und langfristig wirkende Ergebnisse, die

dazu beitragen, das 6ffentliche Vertrauen in die Kapitalmarkte zu starken, und
unsere Kunden bei Wandel und Wachstum unterstutzen. Deloitte baut auf

eine Uber 180-jdhrige Geschichte auf und ist in mehr als 150 Landern tatig.
Erfahren Sie mehr dartber, wie die Uber 470.000 Mitarbeitenden von Deloitte
zusammenarbeiten, um das Leitbild ,making an impact that matters" taglich zu
leben: www.deloitte.com/de.

Diese Veroffentlichung enthalt ausschlieBlich allgemeine Informationen, und
weder die Deloitte GmbH Wirtschaftsprifungsgesellschaft noch Deloitte Touche
Tohmatsu Limited (DTTL), ihr weltweites Netzwerk von Mitgliedsunternehmen
noch deren verbundene Unternehmen (zusammen die ,Deloitte Organisation”)
erbringen mit dieser Verdéffentlichung eine professionelle Dienstleistung.

Diese Veroffentlichung ist nicht geeignet, um geschaftliche oder finanzielle
Entscheidungen zu treffen oder Handlungen vorzunehmen. Hierzu sollten Sie sich
von einem qualifizierten Berater in Bezug auf den Einzelfall beraten lassen.

Es werden keine (ausdricklichen oder stillschweigenden) Aussagen, Garantien
oder Zusicherungen hinsichtlich der Richtigkeit oder Vollstandigkeit der
Informationen in dieser Veréffentlichung gemacht, und weder DTTL noch

ihre Mitgliedsunternehmen, verbundene Unternehmen, Mitarbeitende oder
Bevollmachtigte haften oder sind verantwortlich fur Verluste oder Schaden
jeglicher Art, die direkt oder indirekt im Zusammenhang mit Personen
entstehen, die sich auf diese Verdffentlichung verlassen. DTTL und jedes ihrer
Mitgliedsunternehmen sowie ihre verbundenen Unternehmen sind rechtlich
selbststandige und unabhadngige Unternehmen.
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